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ZA PREMAGOVANJE 
POKLICNE IZGORELOSTI 
POTREBUJEMO 
v 
IZOBRAZEVANJE 
Osebni izobraievalni moduli za preprecevanje 
in zdravijenje izgorelosti (1. del) 
POVZETEK 
Izgorelost- in se posebno poklicna izgorelost- prizadene vse vee !judi. Nastane zaradi bremen, 
s katerimi se spopadamo v zivljenju in/ali na delu. lzgorelost ( angl. burnout) je bolezen tistega, 
ki se dolgo in vztrajno bori, ki se bori dlje in navadno bolje kakor drugi, za neko idejo, za nek 
nacin dela in zivljenja, za neke odnose. Je bolezen tistega, ki spozna, da ni v reciprocnih odnosih 
v delovnem in/ali zasebnem svetu. Ce taksna borba traja dolgo, se lahko prelomi v izgorelost, 
kar skodi psiholoskemu infizicnemu zdravju osebe, pa tudi njenemu socialnemu in druf.inskemu 
okolju. V stanju izgorelosti pride do transformacije osebnosti, zamenjave vrednostnega sistema, 
iskanja novega odnosa do dela, !judi in sveta. To stanje spremljajo custvena in nevroloska kriza, 
razlicni somatski znaki, celo suicidalne misli. V njej nastanejo bioloske, kemicne, custvene in 
kognitivne spremembe. Raziskave na tem podrocju so stevilne in zlagoma so raziskovalci uspeli 
podati uporabljivo in natancno definicijo izgorelosti, pregledati njene pojavne oblike, vzroke in 
posledice tega stanja z vidika osebe same, njenih delovnih odnosov in v sirsem okolju ter gle-
de na delovno organizacijo. Zbrana spoznanja lahko pripomorejo k oblikovanju izobrazevalnih 
programov za preprecevanje in zdravljenje izgorelosti. Programov, s katerimi je moe izobraziti 
izobrazevalce in zaposlene v podjetjih ter tako doseCi primerne psiholoske delovne pogoje, pro-
gramov za ozavdcanje javnosti in osebnih izobrazevalnih modulov, s katerimi spremljamo iz-
gorele osebe na novi poti. 
Kljucne besede: poklicna izgorelost, izgorelost menedzerjev, burnout, transformacija osebnosti, 
nevroloske motnje, utrujenost, utrujenost socutja, stres, preobremenjenost, varstvo pri delu, 
psihologija dela, samomor, zmoznosti, izobrazevanje odraslih, usposabljanje 
==============================================~============ 
METODOLOGI)A 
Znanstveno raziskovanje je tudi izkustveno 
raziskovanje tistega, kar smo, cetudi nenamer-
no, doziveli, ce smo izkustvo tudi opazovali, 
ce sta temu sledila refleksija in preverjanje na 
temelju primerjave z dozivljanjem in spozna-
nji drugih, ki imajo podobne izkusnje. 
Meni je bilo to omogoceno na Oddelku za 
krizne intervencije, nekdaj Oddelku za hitro 
psihiatricno pomoc v Ljubljani. Tam sem se 
znasla v dvojni vlogi clanice skupine pacien-
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tov in hkrati opazovalke pojava. Spoznanja 
sem pridobila v svoji lastni krizi, z dozivljaj-
skim ucenjem in s posledicno racionalizacijo 
ter v tarnkajsnjih razlicnih andragoskih dejav-
nostih, v skupinski in individualni psihotera-
piji ter v osebnih pogovorih z 
nekaterimi, ki so se prav tako 
zaradi poklicne izcrpanosti 
znasli na tem oddelku . Po 
drugi strani sem do izsled-
Z izobraievanjem 
do novega delovne-
ga poleta. 
kov prisla tudi z opazovanjem 
prakse. Gre za projekte spodbujanja zaposle-
nih za ponovno pridobitev delovne zmoznosti. 
Taksne projekte vodijo v francoskem izobra-
zevalnem sistemu za poklicno izcrpane uCite-
lje. Imajo jih tudi v zdravstvenih ustanovah, 
pa tudi podjetjih. Z njimi si z izobrazevanjem 
zaposleni znova pridobijo delovni polet. Uci-
jo se spreminjati odnos do dela, zajeziti delo-
vno vnemo, reci ne in razporejati moci. Uci-
jo se preusmeriti energijo v delo, ki ustreza 
njihovim mocno spremenjenim vrednotam in 
transformirani osebnosti. Taksno izobrazeva-
Delo se spreminja 
hitreje kot pravni 
instrumentL 
nje sem opazovala v ARCADE 
v Nancyju, v ustanovi za iz-
obrazevalno osebje v stiski, 
kamor sem se podala, ker sem 
hotela pojav poklicne izcrpa-
nosti bolje razumeti. 
Spremljala sem tudi nekatere oddaje v arhi-
vih radia France Culture in na Univerzi vsega 
znanja (Jr. Universite de tous les savoirs) ter 
pregledala literaturo in periodiko s podrocja 
psihologije dela. 
Raziskava je poskus, da 
(1) opredelimo pojem poklicne izcrpanosti in 
ga loCimo od drugih sorodnih pojmov, 
(2) ugotovimo najpogostnejse vzroke, znacil-
nosti in posledice stanja poklicne izcrpa-
nosti, 
(3) preucimo mozne izobrazevalne teme za 
gradnjo osebnih in skupinskih izobraze-
valnih modulov in drugih programov za 
preprecevanje in zdravljenje poklicne iz-
crpanosti. 
Znanost razkriva 
Z delovnimi pogoji so se doslej poleg delo-
dajalcev, izobrazevalcev v podjetjih in dru-
gih ukvarjali predvsem sindikati in zavodi za 
varstvo pri delu. V mnogih evropskih drzavah 
podjetja tudi zaposlujejo svetovalce za pre-
ventivo na delovnem mestu in tako se razen 
njih izobrazevanja za ustvarjanje bo!jsih ali 
predpisanih delovnih pogojev udelezujejo 
tudi delodajalci, zaposleni, socialni delavci, 
kadrovski direktmji, tajnice, izobrazevalci v 
podjetjih in drugi. Cas je, da premislimo o 
tem, kako psiholoski pogoji dela vplivajo na 
nas in kako jih izboljsati s pomocjo izobra-
zevanja. 
OSEBNI IN DRUZBENI RAZLOGI 
ZA NASTANEK IZGORELOSTI 
Pravica do dela se je sprva utemeljila na pra-
vni regulaciji zascite delavcevega zivljenja. 
Ta naj ne bi postal zrtev pogodbe, s katero bi 
zastavil Ziv!jenje in zdravje v zameno za pla-
Cito, ki bi pokrilo zgo!j njegovo delo. Vendar 
se delo spreminja hitreje kot pravni instru-
menti, ki so jih uvedli zato, da bi nas zasCitili 
pred slabimi posledicami dela. Vprasanji, ki 
si ju v taksnih okolisCinah postavljajo mnogi 
strokovnjaki in tudi izobrazevalci, pa sta na-
slednji: (1) Ali na delovnem mestu tvegamo, 
da izgubimo zdravje? in (2) Kaj nas pred iz-
gubo zdravja varuje? 
Z novimi koncepti dela in sredi proznega ka-
pitalizma se tudi izobrazevanje za varstvo pri 
delu mora spremeniti.1 Poklicne bolezni , ne-
srece pri delu, pravilniki 0 pozarni varnosti, 
fizicni zasciti delavca, o vplivu sevanja ipd. 
- so vse te mreze socialne varnosti, ki smo 
jih zlagoma postavili na noge, da bi zasCiti-
li zdravje zaposlenih, zddale siloviti udarec 
korenite spremembe delovnih pogojev? Po-
memben del zasCite delavcev so danes na-
mrec tudi ustrezni psiholoski pogoji dela, raz-
porejenost obremenitev in nacin dela, ki naj 
zagotovijo osebnostno rast ter zadovoljenost 
primarnih in sekundarnih potreb delavcev in 
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Vee kot petindvajset let sem se ukvarjala z izobrazevanjem odraslih in starejsih odraslih ter mladih studentov. 
Domala sleherni dan sem vstopala v zivljenje vsaj dvajsetih !judi, spodbujala njihova ucenje in se istovetila z 
njihovimi potrebami, zanimanji, zeljami in tezavami. Opravila sem na tisoce ur strokovnega prostovoljnega dela. 
Uvedla sem vrsto nacionalnih in mednarodnih projektov, odprla mnoga povsem nova podrocja. Domala sleherni 
mesec sem predavala v drugi def.eli, vodila hkrati vee mednarodnih projektov, pisala stevilne clanke, imela vrsto 
javnih predavanj, snovala izobrazevalne programe in vodila izobrazevanje odraslih na razlicnih podrocjih. Vrhu 
tega sem delovala se v izobrazevalne gibanju, ki sem ga nekoc zasnovala. Bila sem na stevilnih konferencah ... jih 
organizirala ... Bila sem evropska izvedenka za izobrazevanje starejsih odraslih ... Bila sem v uredniskem odboru 
treh casopisov in reviJ ... iivela sem partnersko zivlJenJe med dvema me stoma v dveh drzavah, skrbela sem za vee 
mladih !judi . .. bila na voljo prijateljem in znancem. Bila zmeraj na voljo. Pravim bila, kajti prav lahko se zgodi, da 
nikoli vee ne bam prav zdrava in bom cas pref.ivljala povsem drugace. Zakaj se je to zgodilo, zakaj me ni nihce znal 
opozoriti na nevarnost nevroloskega zloma, zakaj sem bila taka neve dna, zakaj so bili drugi taka nevedni? Zakaj 
v nasem prostoru ni ustreznih izobrazevalnih programov, zakaj javnost ni ozaves~cena? Zakaj nimamo specializi-
ranih centrov za obravnavo tega pojava? Zakaj si ljudje ne upajo priznati izgorelosti v casu, ko se izgorelost siri 
kat epidemija? In nenazadnje, zakaj je javnost taka neuka, da ne locuje nevrolo.~kih mot en} od dusevnih bolezni? 
Zakaj je v sodobni evropski drzavi toliko predsodkov, kot da bi bili v srednjem veku? 
delodajalcev. Vzrok slabih delovnih pogojev 
so tudi razlicni pojavi, ki jih obravnava psi-
hologija dela: moralno preganjanje in sika-
niranje na delovnem mestu (angl. mobbing), 
stres, preobremenjenost in nenazadnje poklic-
na izcrpanost oziroma izgorelost. Ta postaja 
vse pogostejsa pri tistih, ki delajo z ljudmi 
- odvetnikih, svetovalcih, izobrazevalcih, za-
poslenih v usluznostnih sluzbah, menedzerjih 
in drugih, navadno pri najvztrajnejsih, najin-
ventivnejsih in najproizvodnejsih osebah. To 
izkazuje tudi moja osebna zgodba. 
Biti na voljo in »teei tekmo« sam s seboj je 
lahko nasa notranja zapoved, tako kot v mo-
jem primeru, lahko pa prihaja tudi od zunaj.2 
Biti »popolnoma na voljo« je zahteva, ki si jo 
delodajalci postavljajo sami sebi in zaposle-
nim, tistim, ki imajo najvee znanja, so najbolj 
inventivni in sposobni prevzeti nase najvee 
odgovornosti. Zmoznost, da delajo eel dan, 
ob veeerih, tudi ponoCi, da neprestano potu-
jejo in menjajo okolja, vse to se zdi povsem 
obieajna razseznost njihovega dela. 
Se vee, zdi se, da se v tern kaze le podoba 
njihove izbire poklicne poti, ki zahteva zav-
zemanje in predanost. Za nameeek lahko vse-
mu pridamo se vrsto zahtev in prieakovanj 
domaeega okolja, prijateljev in nemalokrat 
tudi nakljuenih znancev. Na tistega, ki razvije 
zmoznosti, se »lepi« vse vee in vee. 
Odgovorna delovna mesta zahtevajo proznost 
in prilagajanje, zmoznost, da nadvse hitro ob-
vladamo novo okolje, nova vprasanja, nove 
sku pine sodelavcev, vse do dne, ko se ... zlo-
mimo. Takrat je, ee imamo sreeo, diagnoza 
jasna: poklicna izerpanost, 
poklicna izgorelost, suicidal-
ne misli, muena nevroloska 
kriza, hlad po celem telesu 
in obeutek, da zivci niso pre-
kriti s kozo. Ob tern pride do 
lzgorelost na delo-
vnem mestu se siri 
kot epide1nija. 
bioloskih, kemicnih, kognitivnih in custvenih 
sprememb, ki so se nakazovale ze prej, a jih 
ni nihee znal prepoznati. Od nikoder ni pri-
slo resno opozorilo, da nas nevrovegetativni 
ziveni sistem toliksnih obremenitev ne zddi. 
se vee, tudi na nasa opozorila in tozbe se ni 
nihee resno odzval. Tisti, ki so v vlogi sveti l-
nika, le redko ali pozno dobijo pomoe. Zato 
ker jih socialno okolje potrebuje v njihovi 
vlogi in ker so zveCine zmeraj sami nasli re-
sitve. Zanje preprosto velja, da zmorejo brez 
pomoCi. Da je mera polna, navadno tudi po-
moei ne znajo dobro sprejeti. 
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OPREDELITEV POKLICNE 
IZCRPANOSTI OZIROMA 
IZGORELOSTI 
Moena negativna eustva so najboljsi znak, da 
so nase obnasanje in prieakovanja v neskladju 
s stvarnostjo. Razdrazljivost, jeza, bes, zalost, 
ki spremljajo stanje izgorelosti, razkrijejo ti-
sto, kar skrivamo v sebi. Custva in obnasanje 
verno izkazujejo nase vrednote. Izgorelost je 
hkrati custvena in nevroloska kriza, je kriza 
vrednot, v kateri nam mocna custva razkrije-
jo, kaj nam je resnicno pomembno in vredno 
ter kaj bomo morali spremeniti. 3 
/ztrosenost, izrabljenost, poklicna izcrpanost, 
izgorelost (angl. burnout). Izrazi se spremi-
,_, _____ -- njajo glede na okolje, v ka-
Vprasajmo se, kaj 
je za nas resnicno 
pomembno. 
terem jib uporabljajo. Pojem 
burnout je prvi uvedel Bra-
dely (1969). Z njim poimenu-
je poseben stres, ki izhaja iz 
dela. Nekaj let kasneje izraz 
povzameta Herbert Freudenberger (1974) in 
Maslach (1976) ter z njim znova poimenujeta 
pojav poklicne izerpanosti oziroma izgorelo-
sti na delovnem mestu. Za te prve opazoval-
ce pojava je bila izgorelost predvsem stanje 
zdravstvenih delavcev, socialnih delavcev, 
izobrazevalcev in odvetnikov, ali drugaee po-
vedano, onih, katerih delo zahteva sreeevanje 
------------., 
lzgorelost je najpo-
gostejsa v p_ok[icih, 
l<i delajo z ifudmi. 
ljudi. v tistih easih so burnout 
opredelili kot psiholoski sin-
dram, ki se pojavi v »pomoe-
nih« poklicih. Burnout pa 
je precej sirsi pojav. ctovek 
lahko izgori zaradi razlicnih, 
trajajocih vzrokov, ti pa so zmeraj v povezavi 
z njegovim vztrajnim prizadevanjem, odreka-
njem, pricakovanji, s psiho-socialnimi odno-
si, ki jih spremljajo, pa tudi z njegovim sub-
jektivnim nacinom dozivljanja. 
Preden se je izraz burnout razprostranil, smo 
zmotno govorili o stresu ali preobremenitvi. 
Dandanes se beseda stres ohranja v naslovih 
programov izobrazevanja in usposabljanja, 
Znanost razkriva 
najverjetneje zato, ker se ob njej nihee - niti 
posamezniki niti ustanove- ne poeuti kriv za 
nastanek poklicne izerpanosti. 
Izraz preobremenjenost se zdi preozek. Ne 
pove bistvenega, da se v stanju burnouta 
motnje pokazejo hkrati v vseh zmoznostih, ki 
jih imamo. Preueevanje slovarskih oprede-
litev pokaze, da gre za »posledice pretirane 
utrujenosti; za razliene tezave, ki nastajajo 
zaradi prevelikega obsega dela«. Lahko smo 
preobremenjeni takrat, ko je veliko dela, ven-
darle to se ne pove, da gre za trajnejse sta-
nje, v katerem nekdo povsem izgubi zmoznost 
pozitivnega odzivanJa na situaciJe. se vee, ta 
opredelitev nas navaja na sklep, da gre za pre-
koraCitev, pretiravanje, ne opozarja pa nas na 
to, da se nekdo s tezavo prilagaja delu, ki ga 
zeli opraviti. Prav vprasanje prilagajanja se 
je pokazalo kot bistveno v burnoutu. V tem 
stanju namree frustracijska toleranca moeno 
upade. 
Poklicna izcrpanost oziroma izgorelost. V iz-
erpanosti gre za »izgubo telesnih in moralnih 
moei« za unieenje telesnih moCi, zivljenjske 
energije. Ta izraz prikaze izgubo energije, ki 
nastane zaradi izgorelosti, pri eemer se poka-
zejo simptomi, ki so dokaj podobni depresiji. 
Lahko se sicer zgodi, da se izerpanemu elo-
veku svet ne zdi grozee, podoba, ki jo ima o 
sebi, ni okrnjena, jasno se zaveda svoje vred-
nosti in uspesnosti, ni pa vee zmozen mirno 
obvladovati odnosov in se prilagajati. Pojavi-
jo se jeza, bes in sovraznost, obeutek izrab-
ljenosti. ce prav pomislimo, so ta eustva tudi 
razumljiva, saj Cloveka branijo pred prilaga-
janjem socialnemu in delovnemu okolju, pri-
lagajanjem, ki ga ni vee sposoben, kajti v tern 
stanju potrebuje vso silo zase in zgolj zase. 
Pogosto mu teeejo solze. Ima obeutek odvee-
nosti in nerazumljenosti . Iz sveta, ki se mu ne 
more vee prilagajati, bi najraje izstopil. Zato, 
ker ne zmore predrugaeiti odnosa do dela in 
ljudi. Svojemu svetu zeli postaviti nove meje, 
pa tega ne zmore, v starih pa »poka«, tako kot 
kaea, ki se zeli izmotati iz svoje koze, ki jo 
Znanost razkriva 
»Stanje izerpanosti je stanje, v katerem 
se organizem ne more vee braniti ali pri-
lagoditi prevelikim pritiskom in napadom 
nase, pa naj bodo ti te ali one narave ... 
Ko delamo, nam dejstvo, da smo za delo 
motivirani, pomaga sprostiti zmoznosti 
za se nekaj vee prilagajanja, pri eemer ni 
pomembno, ee smo motivirani zaradi po-
klicne vesti, osebnih stremljenj ali zaradi 
tekmovalnib situacij, s katerimi se sreeu-
jemo. ce se ne moremo vee prilagajati, ee 
zalogo zmoznosti prilagajanja izerpamo, 
smo preobremenjeni in izerpani. Ko se to 
zgodi, pa sene moremo vee prilagajati, kar 
povzroCi bioloske in organske motnje.« 
tesni. Kasneje priene jasno eutiti, da se spre-
minja; ima obeutek, podoben tistemu pri igri 
z mikado palieicami. Kot da je nekdo iz mre-
ze padlib paliCic nekatere dolgo vlekel, pa 
se ni zgodilo nie, vse dokler ni izvlekel ene 
palieice prevee in se je struktura padlib pali-
eic dokoneno razbila. Zdaj bo treba palieice 
zbrati, jib ponovno vreei in dobili bomo novo 
kombinacijo, novo celoto. Ta pa bo povsem 
drugaena. Do nje bodo igralci morali zavzeti 
nov odnos. 
Najvidnejsa posledica izerpanosti se kaze v 
brezosebnem naCinu opravljanja dela in po-
javu vzvisenosti. Cloveku ni vee do tega, da bi 
napredoval, da bi reseval stvari na svoj naein, 
da bi bil ustvarjalen. Socialne igre ga ne za-
nimajo vee. Zgubi spostovanje do prizadevanj 
veeine ljudi. Izobrazevanje za prepreeevanje 
poklicne izerpanosti mora tako poseei tudi v 
spreminjanje delovnega okolja in ne le osebe 
same. 
Ce zdaj povzamemo: burnout v angleseini 
pomeni iztrositi se, utruditi se, zlomiti se, iz-
goreti zato, ker je zabtev prevee, ker je zabtev 
po tern, da smo moeni in da izrabimo vse svo-
je moei in znanje, prevee. 
Freudenberger, ki je sam dozivel burnout, in 
Ricbelson leta 1980 ta pojav opiseta takole: 
Stanje kronicne utrujenosti, depresije in fru-
striranosti, do cesar pride, ker je oseba pre-
dana neki ideji, nekemu naCinu zivljenja ali 
nekemu odnosu, od koder nazadnje ne dobi 
pricakovane nagrade. Takrat se zmanjsa nje-
na delovna vnema in zmanjsajo se delovni do-
sezki (str. 13). 
NASTANEK IZGORELOSTI, 
VZROKI ZANJO, NJENE 
POJAVNE OBLIKE IN POSLEDICE 
Prve znake poznamo razmeroma dobro, saj 
so v povezavi s poklicnim stresom dobro po-
pisani. Povezava med dolgotrajnim poklicnim 
stresom in izgorelostjo pa je manj jasna. Ce 
stres traja vee let, privede do izcrpanja ener-
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gije za delovanje, saj se ta ne 
more nacrpati. Viri energi-
je so dejavnosti in odnosi, ki 
povzroeajo ugodje in radost, 
ob katerib se sproseamo. Prav 
tega izgoreli elovek ni vee 
lzgorelost se odraia 
v upa~u iivijenjske 
energy e. 
sposoben, kajti prevee je utrujen. Nie vee ne 
obeuti ugodja in veselja, ne zeli si nieesar vee. 
Se zmeraj si prizadeva pri delu in v svojem 
socialnem okolju, vendar ga to ne radosti. 
Svet se mu zdi dolgoeasen, naporen, mono-
ton. Ko so tezave ze zares navzoee, pa se zju-
traj zbuja enako utrujen, kot je legel spat, po-
gosto se prebuja ponoCi, tlaei ga mora, sili ga 
na brubanje, ima mravljince v 
konicab prstov in v ustnicab, v 
tilniku euti napetost, obliva ga 
blad, zgubi tek ali pa ga po-
pade silna zelja po brani, ima 
Burnout je bolezen 
tistega, ki se bori. 
prebavne motnje. Nazadnje boleCina prep/a vi 
vse sfere njegovega bitja; telesno, custveno, 
mise/no in celo duhovno. Vse manj nadzira 
zivljenje. Tezko se odloea in odloeitve niso 
najbolj razsodne. Labko se ga lotijo smrtne 
bolezni, zaradi nepozornosti in utrujenosti se 
mu godijo nesreee. Teze obvladuje socialne 
stike. Labko se jib priene ogibati ali pa posta-
ne razdrazljiv in napadalen. Utrujenost vpliva 
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tudi na spoznavne zmoznosti in sposobnost 
osredotocenja popusti . Spomin slabi . 
Ce nekdo z bolecino dolgo ne opravi , se lah-
ko osebnostno mocno spremeni. Kadar bo-
lecina dolgo traja - navadno leta dolgo -, se 
ogiba vsega, kar bi ga veselilo ali cesar bi si 
lahko zelel, ker bi to lahko njegovo bolecino 
in trpljenje se povecalo. Tisti, ki opravljajo 
poklice z ljudmi in za njih, lahko tako neza-
vedno pricnejo zanikati odnose. Njihov ad-
nos lahko postane skodljiv za tiste, s katerimi 
Do izgorelosti pri-
haja tudi zato, ker 
delo ni v skladu z 
nasimi ( novimi) 
vrednotami. 
ga navezuje. Lahko postanejo 
razdrazljivi, nasilni ali pa na-
sprotno povsem neprizade-
ti, ne da bi to hoteli , marvec 
zato, ker drugace ne morejo. 
Tedaj se niso sposobni ali niso 
zeljni udelditi izobrazevanja, 
s katerim bi si lahko popra-
vili vedenje. Zdi se, kot da s 
skrajnimi mocmi lovijo ravnotezje. V taksnih 
primerih izobrazevalci pri njih tezko doseze-
jo, da bi odnos do dela in svojega socialnega 
okolja spremenili. 
Stanje poklicne izcrpanosti je nujna etapa v 
procesu spreminjanja. Nastanek bolezenskega 
stanja in prekinitev dela nazadnje cloveka pri-
sili, da se zazre vase, cesar vse, dokler je bilo 
delo v polnem teku, ni mogel. 
Poklicna izcrpanost ni neizogibna. Lahko se je 
ognemo, ce sami sebi ali pa ce delodajalci ne 
nalagajo dela brez premisleka, ce sami upos-
tevamo svojo potrebo po razvoju, ali jo, ce 
smo zaposleni, upostevajo delodajalci . Yen-
dar se lahko zgodi, da nekdo sam ugotovi, da 
z delom ni vee zadovoljen, pa vendar v delu in 
delovnih pogojih vztraja, ker pac nima moci 
za spreminjanje polozaja. Zato je pomembno, 
da izobrazevanje za zdravljenje izgorelosti 
spremlja tudi poklicno in pravno svetovanje 
skupaj , seveda s podporo psihologa in psi-
hoterapevta. Ta naj osebi pomagata, da oza-
vesti nove vrednote, ki nastanejo s pomocjo 
stanja izgorelosti . Delo, ki ga oseba opravlja 
po taksnem stanju, naj bo na novih podrocjih, 
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kjer je nove vrednote moe uveljaviti. 
Locnice v poklicnem zivljenju. Poklicna izcr-
panost lahko nastane predvsem pred vstopom 
v poklic, v casu, ko izberemo poklic, ob vsto-
pu v poklic in ob soocenju z realnostjo ter tudi 
v sredini zivljenja, ko poklic ze obvladamo in 
se pojavi potreba po razvoju. 
Poklicna izcrpanost je v povezavi s tern, kako 
se zavzemamo v poklicu, kako si prizade-
vamo in tudi s tern , koliko smo se sposobni 
zdravo oddaljiti od svojega dela. Zdi se, da 
vse izhaja iz otrostva, ko se nam oblikuje-
jo pogledi na druzbo, ko se odprejo najpo-
membnejsa zivljenjska vprasanja in zelja, da 
bi vplivali na svet. Tisti, ki lahko potonejo v 
izgorelost, so navadno hipersocializirani. Ze 
kot otroci so sami zase sklenili, in taksno je 
bilo tudi pricakovanje njihovega okolja, da je 
njihovo poslanstvo v skrbi za druge, njihove 
potrebe, ugodje in custva. Njihove potrebe so 
bile zmeraj nekje dalec zadaj , pogosto so bili 
loceni od svojih zelja, tako je tudi v odraslem 
obdobju. V se, kar so storili in dosegli- pona-
vadi gre za nadpovprecne dosezke -, se jim 
zdi naravno in razumljivo, iz tega ne crpajo 
samospostovanja. Kot da so jim custva do sa-
mega sebe prepovedana. Se vee, dozivljajo jih 
predvsem tako, da drugim omogoCijo napre-
dek, radost, odkrivanje. 
Druzinsko okolje vpliva na poklic, ki ga izbe-
remo. Glede na polozaj, ki smo ga zavzeli do 
druzinske zgodbe - nadaljevanje, spreminja-
nje -, se oblikuje tudi odnos do dela. Tako je z 
osebnimi izobrazevalnimi moduli pomembno 
privesti izgorelo osebo v razmislek o tern , na 
kaksen naCin se zeli vkljuciti v druzbo, kaj 
osebnega zeli razviti in kako lahko deluje v 
poklicnem okolju. V casu izobrazevanja je 
dobro naceti vprasanja, s katerimi se bo clo-
vek po povratku v okolje srecal, tako da se bo 
lahko izognil pretresu ob stiku s stvarnostjo. 
Clovek se s poklicno stvarnostjo najveckrat 
sreca v prvih letih poklicne zaposlitve. 
Kako vstopi v poklic, je odlocilnega pomena 
za njegovo prihodnost. Po nekaj letih stvarno 
Znanost razkriva 
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obvlada svoje delo, zlagoma preide od ideali-
zirane podobe poklica v resnicno spreminja-
nje na poklicnem podrocju ali pa se marsicesa 
odrece in tone v poklicno izcrpanost. 
Prva leta botrujejo trdnosti ali rahlosti, ki se 
bo pri nekom kazala tudi kasneje. Preprece-
vanje poklicne izcrpanosti je tedaj mogoce ze 
pri mladih v preizkusni dobi . Kako ucinkovito 
je, je odvisno od mentorstva, ki so ga delezni. 
Ce je dobro, profesionalizacija poteka sklad-
no in pridobi si moci in sredstva, s katerimi se 
lahko upre poklicni izcrpanosti. 
Pogoji za obnovo zmoznosti. Cas, ki je potre-
ben za to, da se zmoznosti obnovijo, je moe no 
odvisen od pomoCi in spremljanja (angl. coac-
hing) tistega, ki je poklicno izcrpan. Vcasih, 
tako se zdi, se bolecina in trpljenje pri nekom 
javljata ves cas vzdolz poklicne poti, tako da 
se ju clovek niti vee ne zaveda. Drugi spet se 
izcrpanosti zavedo razmeroma hitro, saj jim 
pri tem pomaga poklicno okolje. Vsaka eta-
pa lahko traj a od nekaj mesecev do nekaj let, 
odvisno od tega, kako dobro spremljamo iz-
crpano osebo. Vcasih se proces odvija, potem 
pa zastane in clovek ne zna napredovati sam 
brez opore. Tako morata biti izpolnjena dva 
pogoja, da se mu povrnejo zmoznosti: najti 
mora nacin, da si odpocije in ta pocitek traja, 
pri tern pa ni ogrozeno njegovo delovno me-
sto oziroma delo , potrebno pa je tudi dobro 
spremljanje, ki cloveku omogoCi, da oblikuje 
nov nacrt za zivljenje. 
Nacrt mora biti dovolj prozen, da si lahko ose-
ba premisli , ce opazi, da ni uresnicljiv. Nekdo, 
ki je sel skozi stanje poklicne izcrpanosti, 
cuti, da se mora varovati. Poklicna izcrpanost 
namrec v njem sprozi taka hudo boleCino in 
trpljenje, daje njegovo zivljenjsko ravnovesje 
ogrozeno. Ce to stanje traja, je lahko ogroze-
no tudi njegovo zivljenje. 
Obnova zmoznosti je tako odvisna od pre-
pricanja, ki ga nekdo doseze, da bo zmozen 
speljati nove nacrte in poklicno pot. Ce se teh 
nacrtov ne loti s premislekom, se lahko zgo-
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di, da ne uspe in tedaj povsem izgubi nadzor 
nad svojim zivljenjem. Nadvse pomembno je, 
da preveri stvarnost svojega nacrta. Lahko se 
zgodi, da je nacrt namenjen predvsem temu, 
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---------------. da izrazi bistvo samega sebe, 
Drlf:{he:ro okoije s in manj temu, da se vkljuci 
Poklicna izcrpanost vpliva na odloCitve, 
ki jih strokovnjaki sprejmejo glede oseb, 
ki potrebujejo pomoc. Poklicno izcrpa-
ni strokovnjaki so manj zavzeti, kazejo 
manj zanimanja, cutijo razdaljo med se-
boj in tistim, ki potrebuje pomoc. Zaradi 
poklicne izcrpanosti se odlocijo, da bodo 
manj »vlozili« v drugega. Zato je za njih 
pomembno, da oni, ki pomoc potrebuje, 
sodeluje. Ce tega ne stori, v strokovnjaku 
budi negativna obcutja. 
SV011m1 spremem- v druzbo. Oblikovanje nacrta 
b J db mora vsebovati tudi vprasanje ami spo uja 0 tern, kaj je tej osebi vredno, 
pojav izgorelosti. kaj bo naredilo njeno zivljenje 
vredno. Nekatere dejavnosti, 
ki jih sprva opravlja prostovoljno, so lahko 
dober zacetek za novo poklicno zivljenje. Za 
nekatere dejstvo, da se vracajo k radostim, ki 
so jih obcutili v casu odrascanja, sluzi kot za-
cetek nove poklicne poti. Za vse pa nacrt po-
meni, da se bodo lahko na nov nacin izrazili v 
druzbenem zivljenju. 
VPLIV DELOVNEGA IN 
SOCIALNEGA OKOLJA NA 
NASTANEK IZCRPANOSTI 
OZIROMA IZGORELOSTI 
Raziskovalci poklicne izcrpanosti so se ko-
maj nedavno posvetili okolju, v katerem se 
odnosi odvijajo. Preucevanje poklicnih pri-
cakovanj institucij, vodenja institucij, druz-
benih okoliscin in sprememb pripomore k 
razumevanju nastanka poklicne izcrpanosti. 
Med spremembe se uvrscajo rastoCi indivi-
dualizem, zmanjsanje spostljive razdalje do 
drugega, upad ugleda nekaterih poklicev, 
cascenje zrele mladosti, povecanje prostora za 
manipulacije vseh vrst, nadomescanje kulture 
z modnimi pojavi, brisanje zgodovine in doje-
manje zgodovine kot niza dogodkov, nastanek 
»proznega kapitalizma«.4 
Pogosto je govor o poklicni izcrpanosti medi-
cinskega osebja. Pacienti se z njimi srecuje-
jo, pricakujoc pomoc, ki naj bi jim jo dali po 
medicinskem modelu in/ali modelu socialne 
kompenzacije. Medicinski model je za medi-
cinsko osebje precej manj izcrpavajoc, model 
socialne kompenzacije pa je precej manj izcr-
pavajoc za socialne delavce. Gre za poklicna 
pricakovanja enih in drugih, ki so razlicna. 
Razkorak med mode/om dajanja pomoci in 
poklicnimi pricakovanji je lahko vir poklicne 
izcrpanosti. 6 V osvetlitev te trditve povejmo, 
da denimo medicinske sestre alkoholika do-
sti laze obravnavajo kot obolelega cloveka in 
dosti tezje kot cloveka, ki potrebuje socialno 
pomoc. Za socialne delavce pa velja ravno na-
sprotno. 
Poklicna pricakovanja strokovnjakov so seve-
Zgodnje raziskave zmotno poudarjajo, dado izcrpanosti pride le v odnosih dajanja pomoci, 
in jih pripisujejo predvsem lastnostim strokovnjakov pomocnikov in prejemnikov pomoci. 
Strokovnjak, ki nudi pomoc, je namrec obcutljiv za sodelovanje onih, ki pomoc prejemajo. 
Ce se slednji svojih tezav lotevajo na nacin, ki ne ustreza strokovnjakovi predstavi, lahko ta 
z njimi sprozi konfliktni odnos. To lahko pri njem pospesi nastanek poklicne izcrpanosti. Ce 
se prejemniki pomoci ne vdenejo v strokovnjakov model dajanja in prejemanja pomoci, jih ta 
kaj kmalu proglasi za nesodelovalne, tezavne ali neprizadete. Tedaj lahko strokovnjak dajalec 
pomoCi se bolj trdo poskusa socializirati osebe, potrebne pomoci, ali pa se jih pricne ogibati , 
kar ustvarja nove tezave in nered (Karuza idr., 1982, str. 123, Truchot, 1994).5 
Znanost razkriva 
Organizacija nalog in vlog je v marsikateri ustanovi taksna, da zaposleni ne morejo dojeti 
povezave med svojimi dejanji in cilji organizacije. Ce posamezniki niso dovolj avtonomni v 
odloeanju, ee ne prejmejo dovolj informacij in podpore predpostavljenih, izgubijo obeutek, 
da so ueinkoviti. Tudi to je vir poklicne izerpanosti. Dojeti morajo kratkoroene in dolgoroene 
cilje. Delovna organizacija, ki si zeli, da bi bili zaposleni ueinkovitejsi, mora to spoznanje 
upostevati. Podpora zaposlenim na delovnem mestu bo prepreeila nastanek poklicne izerpa-
nosti. 
da bolj posledica institucionalne doktrine kot 
strokovnjakov samih. Strokovnjaki se narnree 
nazadnje povsem podredijo institucionalnim 
prieakovanjem. Tako navadno pomagajo le 
s sredstvi pomoei, ki jih zagotavlja njihova 
ustanova. Zaznavanje osebe, ki pomoe potre-
buje, je tako odvisno od tega, kar zmore insti-
tucija (Batson, Jones, Cochran, 1979). 
Moean vir poklicne izerpanosti, ki je nasle-
dek trajnih napetosti in stresa - eetudi ne gre 
za moean stres -, je tudi soocanje z osebami, 
ki so prezivele razlicne travme. V mislih irna-
mo gasilce, socialne delavce, terapevte, me-
dicinske sestre, zdravnike, policaje, ki dan za 
dnem poslusajo krute pripovedi 0 nesreeah, 
mueenju, posilstvu, krvoskrunstvu, nasilju v 
druzini, v zakonskem paru in se morajo nanje 
odzvati. Ti strokovnjaki lahko posledieno tudi 
sami obeutijo tdo travmatienega dogodka in 
sprernljajoeih eustev. Zlagorna lahko pri njih 
pride do STS, tj. sekundarnega travmaticnega 
stresa. Ta je podoben poklicni izerpanosti po 
tern, da nastaja zaradi dolgotrajne izpostav-
ljenosti mislim, podobam, dogodkom, ki so 
lahko premocni, da bi se strokovnjak se pri-
lagajal. Strokovnjaki tudi fiziolosko reagirajo 
na pripovedi onih, ki iseejo pomoe. Njihovo 
eustveno stanje je pri tern nenehno neugodno 
(Figley, 1983, Cerney, 1995). 
V literaturi ornenjajo tudi utrujenost socutno-
sti (Figley, 1995), do katere prihaja predvsem 
pri tistih, ki dan za dnern poslusajo pacien-
tove zgodbe, denimo o spolni zlorabljenosti. 
Gre za razumljivo in naravno obnasanje ter 
eustva, ki izvirajo iz poznavanja travmatienih 
dogodkov, ki jih pacient obeuti, in za stres, 
ki je pri strokovnjaku nasledek pomoCi ali 
zelje, da bi travmatizirani osebi nudil pomoe 
(Figley, 1983). Se vee, »oni, ki imajo velike 
zmoznosti, da zaeutijo in izrazijo empatijo, so 
pogosteje zrtve utrujenosti soeutja«. Tedaj se 
ne ustavijo pri socutju, marvec poskusajo tudi 
kaj storiti, da prizadeti osebi zman}Sajo bo-
leCino. Osebe, ki zapadejo v stanje poklicne 
izcrpanosti, so pogosto zrtve svoje zavzetosti 
za pomoc prizadetim osebam. 
Sektor storitev je najobseznejsi gospodarski 
sektor. Delo v tern sektorju temelji na od-
nosih z ljudmi in tu se posledieno sproza vee 
nasilja kot drugod. Vee nasilja sreeujemo pri 
(1) osamljenih delih, denimo pri oskrboval-
cih na domu, voznikih taksija ali avtobusa, 
zaposlenih na bencinskih erpalkah, trgovcih 
v majhnih trgovinah; (2) pri rokovanju z de-
narjem ali dragocenimi predmeti, tj. blagaj-
nikih, banenih usluzbencih, varnostnikih, le-
karnarjih, (3) pri opravljanju nadzornih del, 
tj. pri prometnikih, policajih, nadzornikih 
parkiranja, (4) pri delu v sektorju dajanja po-
moCi, izobrazevanja, svetovanja ali v stiku z 
marginaliziranimi druzbenimi skupinami. Tu 
gre za medicinsko osebje, izobrazevalce, so-
cialne delavce, advokate idr. Nasilje na delo-
vnem mestu je psiholoske in moraine narave 
(agresivnost, zalitve, groznje, moralno prega-
njanje) ali telesne narave (pljuvanje, udarci, 
rane, umori ... ). Zrtve nasilnih dejanj pre-
zivljajo posttravmatieni stres. Vendarle paso 
besedna agresivnost- groznje, zalitve -pro~ 
vokacije, nevljudno obnasanje, ee trajajo dlje, 
vir poklicne izcrpanosti.7 
V literaturi zasledimo bolj malo o tern, kako 
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procesi v delovni organizaciji boljsajo odno-
se s strankami, kupci, studenti, prejemniki 
pomoci ... kako boljse storitve vplivajo na 
Pojav poklicne iz-
gorelosti je odvisen 
tudi od nacina 
vodenja. 
preprecevanje poklicne izcr-
panosti, kako se na ta naCin 
manjsajo napetosti. Hemmel-
gar, Glisson in Dukes (2001) 
so odkrili, da ce imajo zapo-
sleni strokovnjaki pozitiven 
odnos do delovnega okolja, 
bodo tudi bolje delali. Nacin, na katerega 
strokovnjaki zaznajo uporabnike storitev, pa 
je odvisen od tega, ce odnose v svoji delovni 
organizaciji zaznavajo kot pravicne.8 
Raziskave o poklicni izcrpanosti navadno ne 
zastanejo pri vprasanjih vodenja in vodstva 
delovne organizacije, od cesar pa je vse od-
visno. Nezmoznost uveljavljanja svojih zmoz-
nosti, avtonomnost in nadzor nad dogajanji 
lahko napovedo poklicno izcrpanost. Nastop 
izcrpanosti zaposlenih je v marsicem odvi-
sen od nacina vodenja in izvajanja oblasti v 
delovnem okolju.9 V odnosih v delovni orga-
nizaciji je potrebno doseCi in vzdrzevati rav-
noteije in pravicnost, pa naj gre za odnose z 
uporabniki, strankami, odnose s sodelavci ali 
organizacijo samo. Tako mora biti izobrazeva-
nje za preprecevanje in zdravljenje izgorelosti 
namenjeno tudi delodajalcem in vodstvenim 
kadrom. V teorijah druzbene menjave (Blau, 
1964) velja, da je vsaka interakcija menjava 
psiholoskih nagrad (prizna-
vanje, druzbeni status), kazni 
(zalitve, izstop iz odnosa) in 
stvarnih dobrin (denar). Nate 
menjave so posamezniki po-
sebej pozorni, kajti na njih je 
Ahsentizem je cesto 
odgovor na to, da 
smo zaznali nepra-
vicnost. 
utemeljeno obcutje pravicno-
sti, ugodja in ravnovesja. Teorija pravicnosti 
(Adams, 1965) se mocno povezuje z vprasa-
nji poklicne izcrpanosti oziroma izgorelosti. 
Vse, kar vlozimo v odnos, lahko obravnava-
mo kot strosek: porabljen cas, energijo, izob-
razbo, kulturo, izkusnje, iskanje inventivnih 
rditev, druzenje z drugimi. Ce nekdo zazna, 
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da je med vlozkom in nasledkom neravnotez-
je in da je neravnotezje med v lozki in nasled-
ki drugih, s katerimi se primetja, tedaj se mu 
zdi, da je to nepravicno. Ce vlaga prevec, se 
pocuti opehmjenega, ce vlaga premalo, se po-
cuti krivega. v obeh primerih lahko to vodi v 
poklicno izcrpanost oziroma izgorelost. 
Stanje pravicnosti je moe znova vzpostavi-
ti tako, da zmanjsamo vlozek, delamo manj, 
prezivimo manj casa s tistimi, ki potrebujejo 
nase storitve, manj pomagamo sodelavcem, 
porabimo manj moci za delovno organizacijo. 
Lahko pa tudi poiscemo nove pritoke: zahte-
vamo povisico, izsilimo priznanja, si prisvoji-
mo drobne in manj drobne reci ali poskusamo 
omalovazevati prednosti drugega, ga spravi-
mo na slab glas ipd. Zaznavanje nepravicno-
sti vpliva na nas in nasa pripadnost delovni 
organizaciji (Organ in Moorman, 1993). Kaze 
se v pogostnejsi odsotnosti z dela. Zaposleni 
lahko o sebi misli bolje, kot je upraviceno, ali 
pa delovno razmerje prekine, ce predolgo za-
znava neravnotdje med naporom, ki ga vla-
ga, in nagrado, ki jo iz deJa dobi. Vendarle 
zaposleni to vcasih teiko stori, zato najvee-
krat ne odpove delovnega razmerja, pac pa 
pricne manj zavzeto delati. Sicer pa ima po-
klicna izcrpanost oziroma izgorelost se eno 
znacilnost: oseba je neprizadeta, ne cuti vee 
osebnega odnosa do dela, sodelavcev in orga-
nizacije, cinicna je. To v stanju izcrpanosti 
mora storiti, da taka vzpostavi razdaljo med 
seboj in situacijami. Takrat postane precej 
manj zavzeta pri delu in tako nastane skoda 
za delovno okolje osebe. 
Ko nekdo ugotovi, da njegovi napori in zav 
zetost za delovno organizacijo ne pomenijo 
kaj dosti in za to ne prejme nagrade, to vodi 
Danes vema, da lahko obcutje neravnotez-
ja, nepravicnosti, nepo§tenosti v odnosih 
vodi v stanje poklicne izcrpanosti in da se 
temu lahko izognemo, ce si pravocasno 
pridobimo znanje o tem. 
Znanost razkriva 
in potreben. Da ga je vzdrzeval z dejanji, bolj 
malo paz vzivljanjem. Tedaj clovek iznenada 
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v frustriranost in obcutje, da se mu godi kri-
vica. Podjetja morajo z zaposlenimi skleniti 
neke vrste »psiholosko pogodbo«, v kateri se 
zapise, kaj zaposleni pricakuje, kaksen odnos 
reciprocnosti z delovno organizacijo ima v 
mislih. Ce te reciprocnosti ni dovolj, je tudi to 
vir poklicne izcrpanosti. se vee, taksno delo-
vno organizacijo zaposleni pogosto zapustijo. 
Pogosto so odsotni zaradi bolezni, nezado-
voljni so z delom, prisvajajo si drobne stvari . 
Izkazujejo cinizem in manj zavzetosti pri delu. 
Premajhna reciprocnost med zaposlenim in 
delovno organizacijo je posledica negativne 
komunikacije z vodstvom. Vpliv premajhne 
reciprocnosti na stanje poklicne izcrpanosti 
oziroma izgorelosti se prav posebej kaze pri 
dolocenih populacijah (izobrazevalci, medi-
cinske sestre, socialni delavci itd.). 
Dolgotrajna sibka reciprocnost med delavcem 
in delovno organizacijo lahko vodi v obup 
(custveno izcrpanost, tozbe glede slabega 
zdravja), umikanje, odsotnost zaradi bolezni, 
psiholoski umik, majhno zavzetost za vprasa-
nja organizacije ipd. 
pride do spoznanja, da ga dru-
gi v dolgih letih ni uspel niti 
spoznati niti zares razumeti. 
Tudi v dolgotrajnih zasebnih 
odnosih - partnerskih, druzin-
skih in prijateljskih odnosih 
- lahko dozivimo utrujajoce 
lzgorevanje nasto-
pi tudi zaradi ne-
ustreznih zasebnih 
odnosov. 
Premajhna reciprocnost med zaposlenim in 
delovno organizacijo pa ni edini vzrok za 
to, da pride do izgorelosti. Nekdo lahko iz-
gori tudi zaradi zasebnih odnosov. Trudi se, 
odnosu daruje cas, napor, izkusnje, znanje, 
spretnosti , energijo, kulturo, empatijo . .. ra-
zumevanje. Nazadnje ugotovi, da drugi tega 
pravzaprav ni opazil. Da je opazil zgolj de-
janja, da je bil zanj odnos predvsem prijeten 
nereciprocne odnose. Taksno spoznanje je 
prav tako vir izgorelosti. 
Siegrist (1991) je razvil model neravnotezja 
med prizadevanjem in nagradami . Ta pisec se 
zanima predvsem za odnose z delovno orga-
nizacijo. Siegrist pravi, da clovek zadovoljuje 
svoje temeljne potrebe - denimo potrebo po 
spostovanju samega sebe - da pridobi obcu-
tek, da je ucinkovit le v povezavi z neko so-
cialno strukturo. Ta mu omogoci, da pripada 
zanj pomembnim skupinam, daje mu moz-
nost delovanja, pottjevanja osebnosti. Da bi 
nekdo dobil potrdila zase, za svoje bitje, pa 
je potrebno vzpostaviti sistem reciprocnosti. 
Nagrade, ki prihajajo iz deJa, so nadomestilo 
za delavcev napor. Nesorazmerje med napori 
in nagradami je pogosto v storitvenih dejav-
nostih, se posebno tistih, kjer je veliko stika z 
uporabniki storitev. 
Delavec od organiziranega dela pricaku-
je pricakovani izkupicek: denar, spostova-
nje - podporo, pravicen odnos do sebe - in 
moznosti poklicnega vzpona, tj. nadzor nad 
svojim poklicnim polozajem - varnost, delo 
Delo od nas zahteva napor, napor, ki je nalozen od zunaj ali si ga nalo?.imo sami, pravi 
Siegfrist. Med napore, nalozene od zunaj, se uvrscajo: prilagajanje casovnim omejitvam, ne-
stalnost, nalaganje odgovornosti, potreba po delu prek delovnega casa, fizicna obremenitev, 
povecanje povprasevanja po izdelku ali storitvi, zmeraj novi projekti, potreba po neprestanem 
ucenju. Napor, ki si ga nalozimo sami, pa je v povezavi z nasimi psiholoskimi lastnostmi: z 
naso potrebo po tern, da nas priznajo, s tekmovalnostjo, ki nas zene, s skrito sovraznostjo v 
nas, z nestrpnostjo, ki jo obcutimo, in z mocno razdrazenostjo, nezmoznostjo, da vse pustimo 
preprosto za seboj in odidemo. Tak napor si nalozijo osebe, ki imajo potrebo po nadzoru. 
Tisti, ki obcutijo to potrebo, so bolj zavzeti pri delu, uporabijo vse moci tudi v situacijah, kjer 
te niso neizogibno potrebne. 
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primerno izobrazbi, moznosti napredovanja. 
Kadar pride pri nekom do neravnotezja med 
pricakovanimi nagradami in vlozenim napo-
rom, njegova pricakovanja niso izpolnjena in 
toga naredi napetega. Postane custveno in fi-
ziolosko nestabilen. 
Ta model kaze na to, da ljudje v nekatetih de-
lovnih situacijah vztrajajo, da so izpostavljeni 
Poklicna izcrpa-
nost je »naleziji-
va«. 
nenehnemu stresu: (1) vztra-
jajo v neugodnih delovnih 
situacijah, ko je veliko brez-
poselnih in dela ni moe naj-
ti, ko gre mobilnost navzdol, 
(2) v situacijah, ko zaposleni 
sprejmejo neravnotdje, cakajoc na boljse 
case, na napredovanje, na prihodnje nagrade 
in priznanja, (3) kadar imajo poseben vzorec 
soocanja s stresom, ko ob vecjih zahtevah se 
povecajo napore, da bi bile Ie delezne prizna-
nja. Te osebe izkazujejo odnos in obnasanje 
ter custva, ki spremljajo pretirane napore. Pri 
tern si zelijo, da bi dobile priznanje in bile 
spostovane. Napetost se preprosto prenasa z 
-------------. enega zaposlenega na druge-
V stanju izgorelosti ga. Gre za nalezljivost nega-
potrevuiemo so- tivnih custev, kajti sodelavci, 
l 'J ki prepoznajo sodelavca, ki cia no in custveno je poklicno izcrpan, si njego-
oporo, vo stanje pripisejo. Negativna 
custva se hitreje prenasajo kot 
pozitivna. Zlagoma Iahko pride do kolektivne 
poklicne izcrpanosti zaradi delovnih zahtev. 
Tako se izgorelost nakopici v nekaterih skupi-
nah tudi ne glede na delovne pogoje. 
Stevilo odnosov in priloznosti, da igramo po-
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membne socialne vloge, je bistvenega pome-
na za delo. Ti odnosi so danes v casu novih 
tehnologij se toliko pomembnejsi, kajti stevi-
lo teh se manjsa. Delo na daljavo precrta oct-
nose s sodelavci. Zacasno delo, ki tece z vee 
podjetji hkrati, prav tako. Tudi osebni odnosi 
v zakonu in druzini manjsajo ali vecajo moz-
nosti poklicne izcrpanosti ali izgorelosti. 
Pomembno vlogo, se posebno v zdravljenju 
stanja poklicne izcrpanosti, ima custvena 
podpora socialnega okolja. To se odziva na 
probleme, ki jih ima nekdo. Cohen in Wills 
(1985) pri tern locujeta instrumentalno pod-
para (npr. denarna pomoc), podporo z infor-
macijami in nasveti, custveno podporo ali 
podporo, ki izraza spostovanje, kar pomeni 
dati drugemu vrednost, mu pokazati, da ga 
sprejemamo.1° Custvena opora pomaga naj ti 
resitve, spremeni naravo problema, zmanjsa 
anksioznost. Maslach (1976) opozarja na to, 
da mnogi, ki tonejo v stanje poklicne izcr-
panosti, pri sodelavcih iscejo nasvet pa tudi 
tolazbo. Taksna socialna opora nevtralizira 
custva, napetosti, bolecino (str. 12). Seveda 
pa socialna podpora lahko anksioznost tudi 
poveca. Socialni krog je lahko tudi vir nape-
tosti, izvor stresa in bolecine. 11 
Socialna opora, ki jo nekdo v krizi prejme, je 
odvisna od tistega, ki jo daje, in tistega, ki jo 
prejema. Za to, da si nekdo pridobi pomoc, 
mora imeti primerne socialne spretnosti. Se 
vee, pomoci smo delezni, ce pokazemo, da 
smo si tudi sami pripravljeni pomagati, ce 
imamo moe za to. Ce pa prosimo za pomoc 
drugih, tako da poudarimo svoje potrebe in 
V primeru, da se pocutimo ogrozeni, iscemo druzbo tistih, ki jih je doletela podobna usoda. 
Gre za afiliativno teznjo, ki se kaze v stresnih situacijah. Ljudje se tedaj primerjajo med seboj 
in tako ugotavljajo, ce so njihova custva in razmisljanje ustrezni. V centru, ki bi se ukvarjal 
s preprecevanjem in zdravljenjem izgorelosti, bi bilo pomembno ustvariti priloznosti, da se 
srecajo in druzijo ljudje s podobnirni delovnimi izkusnjami in podobno izobrazbo. Dva pod-
jetnika ali odvetnik in ustavni sodnik si bosta med seboj v vecjo oporo, kot bi si bili v oporo 
ljudje z zelo razlicnim referencnim okvirom. Stanje izgorelosti namrec ni stanje, v katerem bi 
se clovek se naprej moral prilagajati. To je stanje, ko sam potrebuje pomoc. 
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nemoe, ee pripisujemo svoje tezave zunanjim 
vzrokom, se nam lahko zgodi, da nas drugi 
zavrnejo. Ce se nekdo obraea na druge po po-
moe, to pomeni, da se zeli iz situacije izviti, 
se z njo sooeiti, jo premagati. Ce je nekdo 
preobremenjen, lahko poisee pomoe: stvarno 
pomoe, nasvete. Po moe socialnega okolja pri-
pomore k zmanjsanju poklicne izcrpanosti. 
V nekaterih poklicnih okoljih celo velja, da 
si nekdo, ki prosi za pomoe in razkrije teza-
ve, naene svoj ugled in dozivi neodobravanje 
predpostavljenih. Zato je nujno, da se lahko 
zateee po pomoe tja, kjer so za to usposoblje-
ni in kjer je potrebo po pomoCi moe izraziti . 
Drugaee povedano, ee stres ni socialno spre-
jemljiv,je prav mogoee, da navzoenost znanih 
oseb lese poglobi obeutek napetosti. 12 Tako je 
elovek veasih raje sam, kot da se druzi. Ce mu 
okolje tedaj nudi oporo, mu je nerodno. Ce 
povzamemo, iskati pomoe pri drugih in pri-
blizati se sodelavcem lahko pomeni priznati 
nezmoznost. Zato je toliko pomembneje, da 
so predpostavljeni dobro izobrazeni zato, da 
pri drugem prepoznajo izgorelost in jim po-
nudijo roko v pomoe. 
POKLICNA IZCRPANOST 
OSEB, Kl PREVZEMAJO 
VELIKO ODGOVORNOSTI, ALl 
BURNOUT MENEDZERJEV 
Posebne obravnave naj bi bile v povezavi s 
poklicno izerpanostjo delezne osebe, ki ve-
ljajo kot najbolj vnete za delo, so inventivne, 
samostojne, nase prevzemajo veliko odgo-
vornosti, tudi za druge, ter navadno prejmejo 
prav malo pomoCi. Tudi takrat ne, ko so ze 
globoko v krizi. Gre za osebe, ki vodijo, pove-
zujejo in navdusujejo druge !judi za doseganje 
ciljev, ki jih naertujejo. 
Gre za osebe, ki so vztrajne in vzdrzljive, pri 
eemer ima njihova vztrajnost vsaj tri razsez-
nosti: zavzetost in istovetenje z delom, spre-
jemanje izzivov in nadzorovanjeY Vzdrzljive 
osebe precej zdrzijo, ker verjamejo v pomen 
in vrednost tega, kar pocnejo, in v vrednost 
tega, kar so. Preprieane so, da lahko vplivajo 
na okolje. Vsega se lotijo radovedno in z zani-
manjem. Za njih so spremem-
be obieajen del zivljenja, izziv 
in ne groznja. Vzddljivost pa 
ni zmeraj enaka, odvisnaje od 
konteksta. Ce so take osebe 
zaposlene, je podpora predpo-
stavljenih zanje pomembna. 
Ce so sami ustvarili kaksen 
sistem, organizacijo, je zanje 
lzgorevanju po-
gosteje podleiejo 
osebe, ki so vztraj-
ne in vzdriijivejse 
od drugih. 
pomembno, da drugi eutijo podobno in so jim 
pripravljeni stati ob strani, bodisi stvarno, z 
nasveti ali kako drugaee. Ce se to zelo dolgo 
ne zgodi, postane zanje delo vir izgorelosti. 
Spremembe so vse hitrejse. Vodje morajo 
nadzorovati vse vee dela in odnosov. Ker delo 
prinasajo tudi domov, morajo osebnostno ra-
sti predvsem na delovnem podroeju, ki jim 
vzame najvee easa. Podjetja se zdruzujejo, 
moei se prerazporejajo, delniearji pritiskajo 
s svojimi zahtevami, delovna mesta izginjajo 
ali se povezujejo zaradi uvajanja tehnologi-
je. Velikokrat menedzerji opravljajo vee del 
hkrati. Vodenje !judi je tezko. Kdor vodi, se 
mora ukvarjati z vsemi - s tistim, ki je naj-
manj sposoben, s tistimi, ki dvomijo, so oto-
zni, tekmovalni, zaljubljeni vase, nesreeni, 
49 
ter z drugimi, ki so pretirano r------------
vneti za delo. Menedzer mora Vodilni delavci SO 
opredeliti cilje, jih organizira- se posebei izldo-
ti, povezati in navdusiti !judi [ J 
zanj . Mora resevati konflikte, Stavifeni po \[~cne-
postaviti prednostne naloge, mu zzgorevanyu. 
sprejeti odloeitve o drugih, 
prenasati njihovo sovraznost in se ukvarjati s 
frustracijami, ki nastajajo v neprestanih stikih 
z ljudmi. Zaradi frustracij mnogi izgorijo. In 
tako dozivijo eustveno in nevrolosko krizo, ki 
je znaCilna za burnout. 
Frustrativnih situacij je veliko. Cim veeja je 
organizacija, tern dlje je potrebno, da se kaj 
zgodi in naredi. Ko se podjetja zdruzujejo, se 
menedzetji znajdejo z se veejim stevilom lju-
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di. Krhki temelji pravne drzave, umik social-
ne drzave, prelaganje ddavnih pristojnosti na 
posameznike, drustva, podjetja in druge druz-
bene spremembe. Po leg tega pa se neprestano 
spreminjanje pogojev dela, proizvajanja in 
trgovanja, upad spostovanja nekaterih pokli-
cev, kar vse moeno vpliva predvsem na one, 
ki niso odgovorni le zase in svoje bliznje. Ka-
dar so od njihove zmoznosti odpiranja poti in 
sprejemanja odloeitev odvisni mnogi drugi, 
veasih cela druzbena podroeja, so frustracije, 
ki jih dolgo dozivlja v spreminjajoeih se druz-
benih pogojih, toliksne, da jih nazadnje vee 
ne zmore. Gre za osebe, ki imajo vee znanja 
in izkusenj kot drugi, ki imajo za seboj veli-
ko socialnega ueenja in so si pridobile veliko 
izkustvenega znanja, kar je v njihovih oeeh 
zadolzitev in zaveza. 0 sebi imajo navadno 
predstavo, da so etiene, in tudi to jih zavezuje 
k neprestanim naporom in vztrajanju. Vrhu 
tega imajo razvit lokus kontrole. V se to pri-
pomore, dajim zmanjkuje moCi, saj se zgodi, 
da predolgo vztrajajo v neki situaciji, ki je de-
jansko tdko rdljiva. V vsakdanji govorici bi 
dejali, da gredo predolgo z glavo skozi zid. 
Poklicna izcrpanost teh oseb je v skodo de-
lovnih organizacij in druzbenih podrocij. 
Mocno zmanjsa dohodek podjetja, cetudi naj-
veekrat delo v podjetju ne zastane, sa} gre 
za sistem, ki ga je taksna oseba sogradila in 
zgradila. 
Zaradi posebne, osebne in poklicne preteklo-
sti potrebuje oseba drugaeno obravnavo kot 
tiste, ki so bile zaposlene v neki delovni orga-
nizaciji, drugaene modele pomoei. Poklicna 
izcrpanost ima simptome, kijihje moe prepo-
znati pri mnogih, naCini soocanja z njo pa so 
razlicni in osebni. 
Znaeilnost, ki poklicno izgorelost v mojih 
oeeh najbolj loeuje od stresa, je, da je to sta-
nje nevarno za osebo samo, da ga spremljajo 
muene nevroloske tezave, in nikoli ni zares 
popravljivo. Clovek, ki je prezivel to stanje, 
se znajde v dolgotrajnem okrevanju, kjer se 
uei ljubeznivega odnosa do samega sebe in si 
Znanost razkriva 
pripravlja novo poklicno pot. Gre skozi pre-
oblikovanje osebnosti in se navadno znajde 
z novim sistemom vrednot, obdan z novimi 
ljudmi in v novih okoljih. Na tej poti potre-
buje spremljanje in izobrazevanje. Stanje po-
klicne izgorelosti je namree stanje, s katerim 
se organizem obupno brani, in ki med nekda-
njim in novim zivljenjem postavi zaslon. Za-
slon, ki ni prijeten niti za osebo samo niti za 
socialno okolje, ki ga, ee se ne podredi njego-
vim novim kriterijem, ne more vee doseCi. 
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1 Richard Senett: Corrosion of character. 
2 Taka se vedejo prevec socializirane osebe, pa tudi sa-
mozaposleni. Ti se ukvarjajo z intelektualnimi storitva-
mi, in ker so sami brez sistema v ozadju na trgu dela, 
morajo biti popolni. Navadno tezijo k popolnosti. 
( Kiyyosaki, Robert T.: Kvadrant denarnega taka, Lisac 
& Lisac, Ljubljana, 2002) 
3 Liver, Pierre: Emotions et rationalites en sciences sod-
ales (slav. Custva in racionalnost v druzbenih vedah), 
radijska oddaja, UTLS, 27. oktober 2002. 
4 J. G. (52)je izgubil vodilno delovno mesto, nadomesti-
/a ga je mlada zenska, ki jo je sam povabil k sodelo-
vanju. Zrusil se mu je svet, predstava o sodelavcih, ki 
so z enim zamahom preertali vse njegovo izkustveno 
znanje in dolgoletno prizadevanje. Ni vedel, da obsta) a 
~><irok druzbeni trend, da se moske nadomdca z man) 
placanimi mladimi f.enskami. V izobra f.e valnem modu-
lu zan) bi bilo moe predvideti spoznavanje paradigme 
druzbenih sprememb in njihov vpliv na sfero de/a in 
odnose v njej. 
5 T. B. (42) se je oglasil pri psihologu rekoc, da v bol-
nisnico, kamor je bil sprejet, ne sodi. »0, pa sodite,« 
j e odvmil psiholog, »a ne homo vam dovolili, da ne 
sodelujete, zato vas odpuscamo. Ampak vedite, da se 
bova se srecalaf« 
6 Sama sem pricakovala drugacen, bo!j oseben in enako-
vreden odnos psihiatrov in psihologov. Ko sem svoje 
ze!je predstavila, mi niso mogli priti naproti, sa) jih je 
doktrina ustanove zavezovala v drugacen model daja-
nja pomoci. Nase druzenje se je koncalo s pripombo: 
»Gospa, vi ste se odloCili, da vam mi ne moremo po-
magati. « To lahko preberemo drugace: »Vasega pri-
cakovanja v zvezi z mode/om dajanja pomoci ni moe 
zadovoljiti, kajti nas model je drugacen od tis/ega, ki 
si ga predstav!jate vi.« 
7 Tovrstne tef.ave v zadnjih letih pospdenih druzbenih 
sprememb in zmanjsane zmof.nosti prilagajanja oseb v 
tretjem ziv!jenjskem obdobju vse pogosteje doziv!jamo 
tudi na Univerzi za tretje zivljenjsko obdobje. Pojav, ki 
j e bil v tej organizaciji civilnih odnosov v letih druz-
bene stabilnosti sprva dokaj nepoznan. 
8 V casu stavke zdravnikov so bili pacienti v neki naSi 
bolnisnici delezni mnogih neuteme!jenih in pikrih pri-
pomb zdravnikov, karje kazalo nato, kako ti zaznava-
jo odnose v svoji ustanovi. 
9 B. G. (58) je zasel v poklicno izcrpanost tudi zato, 
ker je njegovo veliko in uspesno farmacevtsko podjetje 
prevzelo neko mocno veenacionalno podjetje. Njegovo 
podj etje je tedaj postalo odmaknjeno od informacij. 
Pre) so o vsem odlocali sami, potem pa so odlocitve 
prdle v rake tujih odda!jenih vlagate!jev. Omajal se 
jim je locus kontrole, price! se je pocutiti negotovega, 
utrujenega, izcrpanega, lotili so se ga simptomi de-
presije. 
10 Jaz sama in nekateri sopacienti- veeinomaje slo za 
osebe, ki so jim instrumentalne reSitve razmeroma pre-
proste, sa) so jih zmeraj sami nasli in izumili za druge 
- sem spoznala, da mi je bila najpomembnejsa prav 
cusrvena opora. se vee, do tistih, ki so mi namesto cu-
stvene nudili instrumentalno oporo, ker pac drugace 
niso znali, gojim zamero, ki mi preprecuje, da bi bila 
z njimi sproscena in zaup!jiva, kakor sem bila nekoc. 
V stanju poklicne izcrpanosti smo namrec nadvse ob-
cut!jivi za vrsto pomoCi innaCin dajanja pomoci, ki jo 
prejemamo. Neustrezna pomoc nam daje obcutek, da 
SO drugi zanikafi nase bistvo in muke V CaSU, ko S/110 
se prvic zares obmili nanje, ko brez njih nismo zmogli. 
Na~><e psiho-socialno oko!je, ki za take situacije nima 
znanja, pogosto neve, kako bi. Tu se odpira novo po!je 
izobrazevanja. 
11 Nekatere osebe iz mojega sirokega socialnega oko-
!ja so z nacinom ponujanja pomoCi nevede povecale 
mojo bolecino in napetost. Bilo je, kot da grebejo po 
Zivi rani. Sreeanju z njimi so navadno znova sledile 
nevroloske tezave, slabost, bucike v konicah prstov, 
omedlevice ipd. 
12 A. B. (44) so hospitalizirali brez vednosti druzine, ki 
je bila prepricana, da je njihova mali na da!jsi sluz-
beni poti. Tudi ko je naredila samom01; se sinovi niso 
oglasili, da bi videli, kje je njihova mali prezivela za-
dnje dni. 
13 Tega se socialno oko!je ne zaveda. Ce oseba poklicno 
izgori, zanjo ve!ja, daje premalo odpoma za stres, da 
je prevee obcutljiva. Ob tem pozab!jamo, da j e ta ose-
ba zelo dolgo vzdrzala napore, kakrsnih veeina niti ne 
poskusa. 
51 
